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Oggigiorno il contesto in cui viviamo è caratterizzato da una serie di sfide sociali, economiche, 
legislative e demografiche che le nostre istituzioni pubbliche e private sono chiamate ad 
affrontare. Pensiamo ad esempio all’immigrazione, all’invecchiamento della popolazione, al 
progresso culturale e scientifico o alla conservazione e la valorizzazione delle risorse 
ambientali. 
Queste criticità si scontrano tuttavia con uno Stato in possesso di sempre più limitati fondi 
pubblici per far fronte a bisogni sociali nuovi ed emergenti. 
È in questa situazione che alcune organizzazioni private hanno deciso di intervenire in prima 
persona per contrastare il disagio sociale e promuovere il benessere della comunità, integrando 
l’azione dello Stato con soluzioni aggiuntive e in alcuni casi complementari. 
Poiché le attività poste in essere dalle Fondazioni italiane costituiscono ormai un insostituibile 
strumento per promuovere un welfare privato, l’interesse generale verso il loro operato è 
cresciuto così come è aumentata anche la richiesta di processi e procedure efficaci ed efficienti, 
il che ha portato alla diffusione anche nel nostro paese del concetto della filantropia strategica. 
Dopo aver chiarito il significato di filantropia, il primo capitolo dell’elaborato si soffermerà 
proprio sul concetto di filantropia strategica, un modello teorico di origine anglosassone, del 
quale saranno presi in considerazione gli aspetti fondamentali. Nello stesso capitolo vedremo 
qual è stato l’approccio adottato nei confronti di tale modello da parte degli enti filantropici 
nostrani, già contraddistinti da una lunga tradizione di solidarietà e assistenza che non ha eguali 
in altri contesti nazionali, e infine illustreremo brevemente quali sono le cifre che la filantropia 
muove al giorno d’oggi, in Italia e nel mondo. 
Vista l’importanza che rivestono nel nostro sistema economico e sociale e considerato il 
percorso di crescita che hanno attraversato nell’ultimo decennio, nel secondo capitolo ci 
soffermeremo sulle fondazioni italiane descrivendone, sempre con un occhio rivolto verso la 
filantropia strategica, i diversi modelli di governance, le modalità attraverso cui perseguono i 
loro scopi statutari, i principali settori di intervento, e, infine, come gestiscono, valutano e 
comunicano il loro operato. 
La teoria esposta nell’elaborato sarà quindi impiegata per costruire una tabella di sintesi che 
chiuderà il secondo capitolo. 
Nel terzo e ultimo capitolo utilizzeremo tale tabella per analizzare l’operato di cinque 
fondazioni italiane e verificarne la conformità con i principi ricavati dalla letteratura. Da questo 
confronto potremo capire se le fondazioni in questione possono essere considerate efficaci ed 
efficienti o, meglio ancora, best practices. 
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CAPITOLO UNO: LA FILANTROPIA STRATEGICA 
1.1. La filantropia 
Il termine filantropia [dal greco ϕιλανϑρωπία] significa “amore verso il prossimo, come 
disposizione d’animo e come sforzo operoso, di un individuo o anche di gruppi sociali, a 
promuovere la felicità e il benessere degli altri.” (Enciclopedia Treccani Online) 
1.2. La filantropia strategica 
Tale definizione è declinata, in ambito economico, nel concetto di filantropia strategica. 
La filantropia strategica è un modello di derivazione anglosassone che propone alle fondazioni 
di diventare attori del cambiamento sociale, capaci di pianificare interventi sociali nelle 
comunità in cui sono inserite, attraverso l’attivazione di reti di interazione con altri soggetti del 
Terzo Settore1. 
Le fondazioni sono, da sempre, il soggetto giuridico che meglio degli altri incarna l’agire 
filantropico, garantendo, con professionalità e continuità nel tempo, l’erogazione di risorse 
finanziarie a favore di progetti e iniziative meritevoli e ad elevato valore sociale, e svolgendo, 
al contempo, un ruolo fondamentale nel promuovere la partecipazione civile e patrocinare 
l’associazionismo sociale. Di fatto, le fondazioni rappresentano la versione moderna sia del 
mecenate di stampo rinascimentale, patrono della cultura, delle arti e dei bisognosi, sia dell’ente 
religioso che con le proprie ricchezze si addossa le difficoltà dei più disagiati. 
Anche se per un breve periodo si è pensato che uno Stato maggiormente attivo e dinamico 
potesse promuovere progresso, benessere e tutele sociali riducendo l’importanza dei filantropi, 
i tempi e le sfide contemporanee richiedono, al contrario, un ruolo crescente delle fondazioni. 
Se, da una parte, la tradizione solidaristica continentale ha continuato ad adottare un approccio 
più operativo, cercando di abbinarvi logiche e metodi di efficienza, dall’altra, la tradizione 
anglosassone ha adottato un approccio che potremmo definire “deterministico”, enfatizzando il 
ruolo delle fondazioni quali filantropi strategici, vale a dire “soggetti principalmente erogatori 
in grado di studiare e approfondire determinati fenomeni e disagi sociali, per poi sperimentare 
molteplici possibili soluzioni, anche alternative tra loro, caratterizzate da alti tassi di 
innovazione e relativo rischio di fallimento” (Boesso & Cerbioni, 2016) 
Obiettivo del filantropo strategico è “la creazione di circoli virtuosi, veri e propri moltiplicatori 
delle risorse destinate ad una specifica agenda sociale” (Boesso & Cerbioni, 2016). 
 
1 Così definito vista l’esistenza nel sistema economico di un Primo Settore (lo Stato) e di un Secondo (il mercato), 
il Terzo Settore identifica quell’insieme di attività produttive che sono svolte in regime di proprietà privata e non 
sono finalizzate a conseguire un profitto. 
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Nel proporre il loro modello di filantropia strategica, Porter e Kramer (1999) definiscono 
quattro comportamenti virtuosi che le fondazioni possono far propri per creare valore sociale, 
vale a dire: 
1. definizione ex ante delle modalità d’intervento e selezione delle migliori proposte e dei 
partner più affidabili tramite analisi comparate; 
2. diffusione e promozione dell’esistenza di tali proposte al fine di mobilitare altre fonti o 
attori del territorio e raccogliere ulteriori risorse; 
3. finanziamento, supporto operativo e monitoraggio dei beneficiari offrendo concreti 
contributi utili a migliorarne le performance; 
4. divulgazione ex post dei successi e dei fallimenti in modo da influenzare altri attori ed il 
policy maker per replicare, migliorare ed aumentare la scala dell’intervento.2 
L’adozione di un simile processo consente alle fondazioni di perseguire la propria missione 
ottimizzando nel tempo il flusso di risorse destinate ad esperienze di successo ed evitando il 
ripetersi di errori.  
Un aspetto negativo è, tuttavia, rappresentato dal fatto che tale processo riduce il campo di idee 
e iniziative in grado di attirare l’attenzione delle fondazioni, realizzando una sorta di selezione 
“darwiniana” del miglior beneficiario possibile. 
Il concetto di filantropia strategica è dunque connotato da una intrinseca natura “darwiniana” 
che affida alle fondazioni il compito di individuare gli operatori del Terzo Settore 
maggiormente meritevoli di finanziamenti, in base alle capacità da essi dimostrate nel far fronte 
a situazioni di disagio e creare un valore sociale oggettivamente misurabile non tanto nel breve 
periodo, quanto nel medio-lungo termine. 
Di recente gli stessi proponenti della filantropia strategica (Kania et al., 2014) sono giunti alla 
conclusione che, per affrontare al meglio le principali criticità sociali che hanno caratterizzato 
l’ultimo decennio, quali l’immigrazione, l’integrazione culturale e la tutela del territorio, le 
fondazioni debbano andare oltre il rigido e predittivo modello di strategia e affidarsi ad un 
modello di strategia emergente in grado di allinearsi con maggiore efficacia alla complessa 
natura del progresso sociale. 
In altre parole, le fondazioni sono invitate a far fronte ai problemi sociali adottando approcci 
emergenti, co-creando con altre organizzazioni, non necessariamente non profit, la loro 
strategia iniziale e modificando prontamente i propri programmi e i propri piani qualora le 
attività di monitoraggio abbiano individuato nuovi cambiamenti da cui potrebbero derivare 
sviluppi positivi in futuro.  
 
2 Fonte: revisione del modello proposto in Porter M. & Kramer M. 1999. “Philanthropys New Agenda: Creating 
Value”. Harvard Business Review. 
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In sintesi, creando continuamente soluzioni in evoluzione, un approccio strategico emergente 
consente alle fondazioni di adattare le proprie attività a circostanze in perenne mutamento, 
accrescendone, di conseguenza, la significatività e l’efficacia. 
 
1.3. L’approccio italiano alla filantropia strategica 
Oggigiorno i modelli di intervento filantropico stanno mutando. L’azione lungimirante dei 
mecenati illuminati ha lasciato ormai spazio a un mondo costituito da operatori qualificati che, 
assumendosi con sempre maggior frequenza il rischio di impresa sociale, sono in grado di: 
• selezionare i migliori beneficiari e stimolare la progettualità sociale; 
• creare reti di relazioni; 
• affiancare gli operatori per migliorarne i progetti e i risultati; 
• promuovere l’incontro con altri soggetti del settore. 
Essendo state fondate nell’ambito di un sistema basato su pratiche consolidate di volontariato, 
assistenza e supporto ai disagi sociali, le fondazioni italiane hanno promosso, per molti anni, 
un approccio filantropico di matrice solidaristica, fondato sulla generosità, sull’aiuto reciproco 
e su un incondizionato supporto da parte delle altre organizzazioni del mondo non profit. 
Con la diffusione del modello anglosassone della filantropia strategica e l’introduzione di 
pratiche manageriali tipiche del mondo for-profit, anche le fondazioni italiane hanno 
reinterpretato la propria posizione enfatizzando il loro ruolo di “soggetti del cambiamento” a 
complemento di quello secolare di “efficace assistenza” (Boesso e Cerbioni, 2016) 
La declinazione della filantropia promossa dalle fondazioni italiane passa quindi per la ricerca 
di un equilibrio tra un approccio maggiormente solidale ed uno più deterministico, mirando ad 
attivare e stimolare la partecipazione attiva dei cittadini, dalla quale deriverebbero benefici per 
entrambi. Approcci che non sono mutualmente esclusivi, ma la cui coesistenza nella stessa 
organizzazione deve essere oggetto di un’adeguata discussione da parte degli organi di governo. 
Ciò anche in considerazione del fatto che non esiste un unico modello di filantropia, applicabile 
sempre e comunque, bensì occorre considerare le finalità e i fattori che qualificano il contesto 
nel quale la singola fondazione è chiamata a operare: un elevato valore sociale potrà infatti 
essere creato solo se la fondazione saprà personalizzare le tecniche d’intervento filantropico 
adattandole al contesto di riferimento, superandone le avversità e cogliendo tutte le opportunità. 
In questa prospettiva, la prima questione cruciale con cui gli organi di governo di una 
fondazione devono confrontarsi consiste nel comprendere quale sia il proprio ruolo e quello 
dell’organizzazione in cui operano. 
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1.4. La filantropia in numeri 
Negli ultimi anni il mondo della filantropia è cresciuto rapidamente. 
Individui, famiglie e imprese donano di più e lo fanno più strategicamente, spesso creando 
nuove fondazioni e istituzioni, così da aumentare l’impatto dei loro investimenti sociali. 
Questa tendenza è comprovata dai risultati del Global Philanthropy Report3, da cui emerge che 
il 72% delle fondazioni esistenti sono state create negli ultimi 25 anni. Limitandoci allo scenario 
italiano si può osservare come in poco meno di un decennio il loro numero sia quasi raddoppiato 
(attualmente operano in Italia circa 6200 fondazioni). 
Oggigiorno, la filantropia muove complessivamente circa 1.500 miliardi di dollari, veicolati 
soprattutto attraverso le fondazioni, delle quali il 60% è dislocato negli Stati Uniti, mentre il 
37% si trova in Europa. 
Se si guarda al ranking globale, si scopre un dato interessante: l’Italia è tra i Paesi in assoluto 
più generosi al mondo. Nel Belpaese gli asset della filantropia ammontano a 9,1 miliardi di 
euro. Una cifra che ci posiziona al terzo posto in Europa dopo Regno Unito con 25,3 miliardi e 
Germania con 23,8 miliardi (stima 2017 European Research Network on Philanthropy).  
 
3 Uno studio svolto dai ricercatori dell’Hauser Institute della Harvard Kennedy School, realizzato con il 
finanziamento di Ubs. 
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CAPITOLO DUE: LA FILANTROPIA STRATEGICA NELLE FONDAZIONI 
ITALIANE 
Nell’ultimo decennio l’attenzione delle fondazioni italiane si è rivolta alla filantropia strategica. 
A conferma di ciò, un’indagine promossa dall’Università degli Studi di Padova ha evidenziato 
una generale condivisione e adozione dei postulati di origine anglosassone anche da parte degli 
enti filantropici nostrani. 
L’adozione dei suddetti postulati presuppone tuttavia che gli organi di governo delle fondazioni 
operino in modo strategico mediante “l’utilizzo di modelli di analisi a supporto di un processo 
decisionale che ipotizzi una relazione causale tra i diversi possibili usi delle risorse della 
fondazione ed il raggiungimento degli obiettivi pianificati” (Center for Effective Philanthropy 
(CEP), Boston). 
 
2.1. Gli organi di governo delle fondazioni 
Gli organi di governo delle Fondazioni sono individuati dai rispettivi statuti. 
In linea generale si distinguono due modelli di governance: il primo è definito “monistico” e 
vede la presenza del solo Organo di Amministrazione (OdA), eventualmente con un Comitato 
Esecutivo al suo interno, il secondo è invece definito “dualistico” in quanto all’Organo di 
Amministrazione si affianca un Organo di Indirizzo (OdI). 
Gli organi di governo sono nominati, laddove esista, dall’Assemblea dei Soci oppure dagli enti 
e dai soggetti promotori della Fondazione. 
L’Organo di Amministrazione, altrimenti noto come Consiglio di Amministrazione (CdA), è 
deputato alla gestione quotidiana della Fondazione. Per adempiere a questa funzione esso è 
dotato del potere di rappresentanza, ossia del potere di compiere atti in nome e per conto della 
Fondazione. 
Nulla comunque vieta a una Fondazione di potersi dotare di un Amministratore Unico e tale 
figura può coincidere con quella del Fondatore. 
Gli amministratori svolgono le mansioni indicate nello statuto ed è loro dovere principale 
rispettarne le indicazioni al fine di raggiungere lo scopo sociale. 
L’Organo di Indirizzo, anche definito Consiglio di Indirizzo (CdI), è l’organismo deputato allo 
svolgimento delle attività più “strategiche” della Fondazione, in particolare è responsabile 
dell’orientamento e della definizione delle linee guida, dei criteri di intervento e degli obiettivi 
della Fondazione, nonché della verifica dei risultati conseguiti. All’Organo di Indirizzo spetta, 
inoltre, il potere di deliberare eventuali modifiche statutarie, di approvare il bilancio annuale e 
di nominare e revocare gli amministratori. 
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La sua composizione è stabilita dallo Statuto e frequentemente trovano voce al suo interno 
rappresentanti delle diverse realtà culturali e sociali con le quali la Fondazione interagisce 
quotidianamente. 
Lo Statuto delle Fondazioni prevede tipicamente anche la presenza di un Organo di Controllo, 
i cui membri sono nominati dall’Organo di Indirizzo. L’Organo di Controllo ha il compito di 
vigilare sull’osservanza della legge e dello Statuto e di sorvegliare l’operato degli 
amministratori. Esso inoltre valuta l’adeguatezza dell’assetto organizzativo, amministrativo e 
contabile della Fondazione e ne assicura il concreto funzionamento. L’Organo di controllo 
infine attesta che il bilancio sociale sia conforme alle disposizioni di legge. 
In conclusione, “dirigere e amministrare una fondazione comporta le medesime difficoltà che 
affronta un imprenditore nella conduzione della propria impresa o un amministratore delegato 
nel gestire una società quotata” (Boesso, 2017). 
 
2.2. Il buon governo 
Per implementare una filantropia sempre più organizzata in un contesto caratterizzato da una 
secolare tradizione di assistenza solidale, qual è l’Italia, è necessario che le Fondazioni pongano 
al centro della propria attenzione il “buon governo”, adoperandosi per mutuare dagli enti for 
profit un orientamento più marcatamente aziendale, basato su programmi, budget e risultati da 
raggiungere. A tale scopo, la letteratura invita gli amministratori delle fondazioni ad essere 
maggiormente coinvolti nell’operatività delle stesse affiancando i project leader nella 
realizzazione di ciascuna iniziativa e apportando risorse e competenze, sia manageriali che 
tecniche. 
Questo ruolo maggiormente operativo previsto per gli amministratori non è tuttavia l’unico 
fattore in grado di influenzare il buon governo di una fondazione. Per la letteratura infatti sono 
rilevanti anche la percezione di un soddisfacente allineamento tra risorse disponibili, obiettivi 
da raggiungere e risultati conseguiti e la formazione degli amministratori attraverso l’utilizzo 
di strumenti di programmazione e controllo adeguati al contesto di riferimento. 
Nella realtà italiana gli organi di governo delle fondazioni devono, inoltre, sforzarsi di 
perseguire e garantire il giusto equilibrio tra tutti gli interessi presenti sul territorio (un 
equilibrio del quale beneficerebbero le comunità locali). 
In sintesi, la letteratura individua nelle capacità di formare e motivare appropriatamente i 
componenti delle squadre di governo e, in generale, le risorse umane un elemento decisivo per 
le fondazioni desiderose di migliorare le proprie performance sociali. Qualità, competenza e 
adeguatezza dei meccanismi di funzionamento degli organi di governo costituiscono condizioni 
essenziali per garantire l'efficacia e l'efficienza dell'operato delle fondazioni. 
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A questo punto è possibile delineare un modello di “buon governo”, articolabile in almeno sette 
fasi: 
1. la costituzione di una “impresa di cervelli”; 
2. la capacità di coordinarli e creare un team competente riguardo alla filantropia ed alle 
modalità di intervento; 
3. la produzione e la raccolta di informazioni relative al contesto sia interno che esterno 
alla fondazione, così da assumere decisioni ponderate; 
4. la determinazione delle linee programmatiche, affinché le risorse concretamente 
disponibili siano sufficienti per raggiungere gli obiettivi a breve e a medio termine e, 
conseguentemente, perseguire la mission e la vision di lungo periodo; 
5. l’esatta determinazione delle funzioni degli organi di governo, per assicurare la 
correttezza del processo decisionale, e l’affiancamento degli amministratori al nucleo 
operativo;  
6. la misurazione e la divulgazione dei risultati; 
7. l'autovalutazione dell'efficienza e dell’efficacia della governance, fino a quando non si 
formerà una nuova squadra di governo che possa trarre beneficio dalle esperienze 
passate. 
 
2.3. I modelli di intervento 
In relazione alle modalità d’intervento adottate dalle fondazioni italiane, si possono distinguere 
due modelli principali: il primo è quello della fondazione “erogativa” o “grant-making”, mentre 
il secondo è quello della fondazione “operativa” o “operating”. 
Il primo modello, quello erogativo, ricorda molto il modo di agire dei mecenati di 
rinascimentale memoria, ed è adottato dalle fondazioni che decidono di perseguire i propri scopi 
statutari finanziando altri soggetti non profit, siano essi individui od organizzazioni. 
Anziché fornire direttamente i propri servizi, tali fondazioni preferiscono quindi erogare 
contributi e sussidi filantropici a favore di iniziative o progetti ideati da altri e particolarmente 
sensibili a tematiche sociali d’interesse, magari instaurando partnership vantaggiose con questi 
ultimi. 
In quest’ottica le fondazioni possono svolgere uno dei seguenti ruoli: 
• quello di soggetti sperimentatori, nel caso in cui definiscano strategie innovative o 
progettino direttamente le iniziative poi attuate da soggetti terzi; 
• quello di sponsor, laddove finanzino progetti o enti il cui valore è in grado di accrescere 
la reputazione e la notorietà della fondazione; 
 12 
• oppure quello di risolutori, nel momento in cui stimolino, anche attraverso bandi, la 
partecipazione e il coinvolgimento di nuovi attori nella realizzazione di iniziative dirette 
a risolvere specifiche esigenze. 
Il secondo modello, quello operativo, può essere considerato un’evoluzione delle opere pie di 
origine medievale, istituzionalizzate nel secolo scorso in soggetti di diritto pubblico 
(“Istituzioni pubbliche di assistenza e beneficienza”, IPAB 4). 
A differenza delle fondazioni “erogative”, quelle “operative” perseguono i propri scopi statutari 
offrendo direttamente alla collettività beni e servizi di pubblica utilità, avvalendosi a tal fine di 
strutture sanitarie, assistenziali e culturali. Al contempo, tali fondazioni promuovono studi e 
ricerche, anche in collaborazione con università, su temi di carattere sociale, ambientale, 
economico o scientifico, e forniscono ai propri dipendenti e ai soci, ed alle loro famiglie, servizi 
quali borse di studio e assistenza sanitaria. 
Poiché i progetti intrapresi dalle fondazioni “operative” sono tendenzialmente caratterizzati da 
una certa complessità, l’impegno richiesto all’Organo di Amministrazione e ai dipendenti è 
superiore rispetto alle fondazioni “erogative”. 
Nella realtà il numero di fondazioni che adottano un modello “puro”, totalmente erogativo o 
totalmente operativo, è molto ridotto. Nella quasi totalità dei casi le fondazioni realizzano infatti 
un mix di attività erogative ed attività operative. Di conseguenza, si delinea, in aggiunta ai 
precedenti, un terzo modello di intervento che è quello della cosiddetta Fondazione “mista”. 
Per quanto riguarda invece i settori di intervento nei quali le fondazioni italiane prediligono 
operare, da una serie di studi emerge come le principali aree di intervento siano: “Istruzione e 
ricerca”, “Arte e cultura”, “Sviluppo Economico”, “Sanità”, “Assistenza sociale” e 
“Ambiente”. Relativamente meno diffusi risultano invece essere “Sport e tempo libero” e 
“Attività internazionali”. 
A prescindere dalla scelta delle modalità di agire e dal settore di intervento, qualora una 
fondazione voglia implementare un modello che risponda ai postulati della filantropia strategica 
e sia applicabile tanto alla pubblicazione di un bando per finanziare progetti di terzi quanto alla 
creazione di una rete di operatori interessati a un progetto attivato o stimolato dalla fondazione 
stessa, un primo passo è sicuramente la definizione delle prassi operative fondamentali che 
dovranno poi essere condivise con il beneficiario, come ad esempio: come comunicare 
l’iniziativa, come valutarne l’impatto sociale e come divulgarne i risultati. 
 
4 Ai sensi dell’art. 1, della legge n. 6972/1890, modificata dal r. decr. n. 2841/1923, sono Istituzioni di assistenza 
e beneficienza “le opere pie e ogni altro ente morale che abbia in tutto o in parte per fine: a) di apprestare assistenza 
ai poveri, tanto in stato di sanità che di malattia; b) di procurarne l'educazione, l'istruzione, l'avviamento a qualche 
professione, arte o mestiere, o in qualsiasi altro modo il miglioramento morale ed economico” 
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L’applicazione di un modello più strategico necessita dunque della profusione di un 
significativo sforzo organizzativo e richiede lo sviluppo di uno specifico know-how 
filantropico. 
 
2.4. Gestione e valutazione degli interventi 
La declinazione della filantropia strategica ha fatto sì che tra le fondazioni italiane si diffondesse 
l’utilizzo di processi caratterizzati da un ampio ricorso a forme di programmazione e 
pianificazione strategica, analisi dei bisogni e di fattibilità, monitoraggio delle attività. 
Particolarmente diffusa è anche la selezione delle migliori proposte ricevute, in base a criteri 
rigorosi e previo accertamento dell’affidabilità della controparte. Talune fondazioni poi 
prendono in considerazione anche la possibilità di affiancarsi e offrire supporto ad altre 
organizzazioni non profit nella realizzazione di progetti e iniziative, promuovendo e 
incoraggiandone un cambiamento organizzativo. 
Così come le imprese monitorano l’andamento dei propri investimenti, anche le fondazioni 
devono controllare lo sviluppo dei loro progetti. Le modalità di controllo devono essere definite 
in sede di formulazione della strategia, devono essere funzionali a verificare lo stato di 
avanzamento degli interventi in corso d’opera (gestione in progress) e devono consentire di 
valutare ex post l’entità degli scostamenti tra obiettivi e risultati conseguiti. 
Questa particolare attenzione che le fondazioni italiane riservano alla valutazione delle proprie 
attività e degli interventi effettuati discende dalla loro volontà di esprimere i risultati del proprio 
operato attraverso il linguaggio dei numeri, ritenuti più efficaci per rendicontare ai partner e 
alle comunità di riferimento l’efficacia ed il ritorno dei loro investimenti sociali. 
La fase valutativa presenta tuttavia alcune criticità dovute in primo luogo alla scarsa 
misurabilità dei risultati di alcuni progetti volti a rimuovere o attenuare situazioni di disagio o 
mancanza e in secondo luogo, alla difficoltà di reperire competenze specialistiche, sia al proprio 
interno che all’esterno. 
A causa di ciò sono poche le fondazioni che fanno ricorso a metodi di valutazione sofisticati, 
come la valutazione controfattuale e d’impatto, considerate dalla letteratura le forme di 
valutazione più idonee per stabilire l’utilità e l’efficacia di un progetto, specie quando realizzato 
su larga scala. 
 
2.5. La comunicazione 
Un altro aspetto su cui si concentra l’attenzione delle fondazioni è la comunicazione. 
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Oggi, tra le fondazioni, si è ormai radicata la consapevolezza dell’importanza della 
comunicazione del proprio operato, funzionale sia per divulgare modalità d’intervento di 
successo che potranno così essere replicate in futuro, anche da altri operatori, sia per spiegare 
le cause e le ragioni di un fallimento in modo tale da evitare di commettere una seconda volta 
gli stessi errori. 
I mezzi di comunicazione più utilizzati dalle fondazioni italiane sono Internet e i social network: 
la comunicazione esterna avviene principalmente attraverso il sito web, i social network, 
l’ufficio stampa e le pubbliche relazioni, mentre la comunicazione interna è realizzata 
prevalentemente tramite incontri periodici, newsletter periodiche e Intranet. 
 
2.6. Conclusioni 
In questa sezione dell’elaborato troviamo, in forma tabellare, un riassunto di quanto è stato 
detto nei paragrafi precedenti. Le tabelle che seguono (Tabella 1), separate soltanto per finalità 
espositive, riassumono le variabili chiave definite dalla letteratura e ne sottolineano la rilevanza, 
consentendoci di valutare se una fondazione possa essere considerata efficiente oppure no. 
 
 
IDENTITÀ DELLA FONDAZIONE 
Vision Definisce lo scenario futuro che il fondatore si immagina di raggiungere. 
Uno scenario che ne rispecchia valori, spirito e aspirazioni. Di 
conseguenza, deve essere portavoce della volontà originaria del 
fondatore. 
Mission Si focalizza sul presente e si propone di individuare e comunicare con 
chiarezza gli scopi prioritari che la fondazione intende perseguire, ovvero 
il senso della sua esistenza. Dev’essere complementare con la vision e 











Struttura Adotta un modello “monistico” o “dualistico”. 
Organo di amministrazione Oltre a svolgere le classiche funzioni di indirizzo e controllo, 
gli amministratori devono anche affiancarsi al nucleo 
operativo nella realizzazione dei progetti. 
La fondazione dovrebbe inoltre promuovere momenti di 
apprendimento e aggiornamento dei propri amministratori 
finalizzati a consolidare il team. 
Nucleo operativo Deve essere costituito da dipendenti o volontari formati e 




INTERVENTI E PROGETTI 
Settori di intervento I settori in cui la fondazione opera devono essere chiaramente 
specificati e i progetti devono essere attuati in un numero limitato 
di aree d’intervento. 
Modello d’intervento La fondazione adotta un approccio principalmente erogativo, 
operativo o misto. 
Progetti attivati o 
stimolati 
La fondazione deve essere impegnata in almeno un progetto. 
Erogazioni Devono essere concesse a soggetti terzi promotori di iniziative che 
siano funzionali a perseguire gli scopi statutari della fondazione. 
Partnership La fondazione deve attivare partnership con altri enti del Terzo 




BENEFICIARI DELLE EROGAZIONI 
I migliori beneficiari devono essere selezionati mediante analisi comparate. 
La fondazione deve poi affiancarsi e condividere con essi le proprie competenze e le prassi 
operative essenziali al fine di migliorarne i progetti e i risultati. 
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GESTIONE DEGLI INTERVENTI 
La fondazione deve rendicontare lo sviluppo dei propri progetti per determinare se gli 
obiettivi intermedi sono stati raggiunti. La valutazione dello stato di avanzamento degli 






VALUTAZIONE EX POST DEGLI INTERVENTI 
A progetto ultimato la fondazione deve analizzare e valutare il valore sociale prodotto dagli 







Impatto sociale I benefici creati da ciascun progetto devono essere tangibili. 
Beneficiari Coloro nei confronti dei quali è stato promosso il miglioramento 





COMUNICAZIONE DEI RISULTATI 
Raccontare il proprio operato 
e i risultati conseguiti 
In questo modo la fondazione potrà accrescere la propria 
notorietà e la propria reputazione 
Divulgazione di  
successi e fallimenti 
Così da poter replicare, migliorare ed aumentare la scala 
dell’intervento, influenzando altri attori e anche il policy 
maker. 
 
Tabella 1: variabili chiave per una fondazione. 
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CAPITOLO TRE: ANALISI DI CASI AZIENDALI 
In questo ultimo capitolo dell’elaborato le tabelle predisposte nel paragrafo precedente (Tabella 
1) saranno utilizzate per analizzare le caratteristiche di cinque fondazioni italiane.  
Le informazioni, raccolte tramite fonti esterne, saranno confrontate con le “performance ideali” 
estratte dalla letteratura per valutare quanto si discostano da essa (in linea, non in linea, meglio, 
peggio). Attraverso l’analisi sarà inoltre possibile confrontare l’operato delle diverse 
fondazioni. 
La prima fondazione scelta ai fini dell’analisi è Fondazione Marcegaglia. Essa si trova in 
provincia di Milano ed è stata costituita nel 2010. 
La seconda fondazione, situata anch’essa in provincia di Milano ma fondata più recentemente 
(nel 2015), è Generas Foundation. 
La terza fondazione, Fondazione Cometa, è stata fondata nel 2001 e si trova in provincia di 
Como. La quarta fondazione è sorta a Bologna nel 1988 e si tratta di Fondazione Golinelli e, 
infine, la quinta e ultima fondazione è Fondazione Maruzza sorta a Roma nel 1999. 
 
IDENTITÀ DELLA FONDAZIONE 
Vision Definisce lo scenario futuro che il fondatore si immagina di raggiungere. 
Uno scenario che ne rispecchia valori, spirito e aspirazioni. Di 
conseguenza, la vision deve essere portavoce della volontà originaria del 
fondatore. 
Mission Si focalizza sul presente e si propone di individuare e comunicare con 
chiarezza gli scopi prioritari che la fondazione intende conseguire, ovvero 
il senso della sua esistenza. Dev’essere complementare con la vision e 
deve indicare gli strumenti da utilizzare per perseguirla. 
 
Vision: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia mira a dare 
continuità ai valori e alla volontà dei fondatori in tema di disparità sociali.  
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Facendosi portavoce del volere del proprio 
fondatore, la vision di Generas Foundation ne rispecchia spirito, valori e aspirazioni. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. La Fondazione Cometa ha lo scopo di dare 
continuità e futuro all’esperienza di accoglienza avviata dalle due famiglie fondatrici. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Costituita nel 1988 dall’imprenditore Marino 
Golinelli, ancora oggi la Fondazione porta avanti i suoi obiettivi di promuovere l’educazione e 
la formazione, diffondere la cultura scientifica e favorire la crescita dei giovani. 
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Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Anche la vision della Fondazione Maruzza è 
portavoce della volontà originaria dei fondatori di essere un punto di riferimento per la 
conoscenza e l’applicazione delle cure palliative pediatriche.  
 
Mission: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia, facendo leva 
sui valori che la caratterizzano, definisce chiaramente sia gli scopi prioritari che essa intende 
conseguire sia i principali strumenti di cui si servirà. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Generas Foundation delinea chiaramente le 
proprie finalità sociali e gli strumenti che utilizzerà, i quali saranno poi personalizzati in base 
al contesto con cui essa entra in contatto.  
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. La mission della Fondazione Cometa specifica 
in modo molto chiaro e conforme alla vision quali sono gli obiettivi della fondazione e quali 
sono gli strumenti impiegati per conseguirli. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Dopo aver definito gli obiettivi che si prefigge 
di raggiungere, i quali sono allineati alla vision del suo Fondatore, la Fondazione Golinelli 
indica le linee guida, gli strumenti e le strutture con cui conseguirli. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Anche la Fondazione Mariuzza indica 
distintamente nello statuto le finalità del proprio operato e le attività istituzionali da porre in 
essere per conseguirle. 
 
GOVERNANCE 
Struttura Adotta un modello “monistico” o “dualistico”. 
Organo di Amministrazione Oltre a svolgere le classiche funzioni di indirizzo e controllo, 
gli amministratori devono anche affiancarsi al nucleo 
operativo nella realizzazione dei progetti. 
La fondazione dovrebbe inoltre promuovere momenti di 
apprendimento e aggiornamento dei propri amministratori 
finalizzati a consolidare il team. 
Nucleo operativo Deve essere costituito da dipendenti o volontari motivati 






Fondazione Marcegaglia: parzialmente in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia 
adotta un modello “monistico” che vede la presenza del solo Organo di Amministrazione, i cui 
membri sono nominati dai fondatori. Nell’organigramma della fondazione manca tuttavia un 
vero e proprio Organo di Controllo, in quanto lo statuto richiede unicamente la nomina di un 
Revisore dei Conti, deputato alla gestione contabile della fondazione. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Anche Generas Foundation impiega un modello 
di governance di tipo “monistico”, ma a differenza di quanto avviene nella Fondazione 
Marcegaglia è prevista la nomina di un Organo di Controllo a composizione collegiale che oltre 
a vigilare sulla gestione contabile e finanziaria dell’ente può in qualsiasi momento chiedere agli 
amministratori notizie sull’andamento della fondazione o su specifici affari. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. La Fondazione Cometa adotta anch’essa un 
modello “monistico”, nel quale l’operato degli amministratori è soggetto al controllo di un 
Organismo di Vigilanza. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Data la presenza del solo Organo di 
Amministrazione e di un Collegio di Revisori composto da tre membri, anche la Fondazione 
Golinelli dimostra di fare ricorso a un modello “monistico”. 
Fondazione Maruzza: parzialmente in linea con la letteratura. La Fondazione Maruzza adotta 
invece un particolare modello di governance nel quale il Consiglio di Amministrazione si 
avvale dell’aiuto di un Comitato Tecnico Scientifico, i cui membri sono nominati dallo stesso 
CdA, che ha lo specifico compito di individuare linee strategiche di intervento scientifico, 
formativo e operativo della Fondazione. Inoltre, ai fini della redazione del bilancio e della tenuta 
delle scritture contabili Fondazione Maruzza non sembra avvalersi di un organo di controllo 
specifico. 
Organo di amministrazione: 
Fondazione Marcegaglia: non in linea con la letteratura. In primo luogo, gli amministratori della 
Fondazione Marcegaglia non sembrano affiancarsi al nucleo operativo nella realizzazione dei 
progetti, ma si limitano a svolgere le tipiche funzioni di indirizzo e controllo definite dallo 
statuto. In secondo luogo, la Fondazione non predispone corsi di apprendimento e 
aggiornamento per gli amministratori. Tale lacuna potrebbe far venir meno la compattezza del 
CdA ostacolando la creazione di una squadra di governo solida e unita nel perseguire il bene 
comune e impedisce agli amministratori di sviluppare nuove conoscenze applicabili alla 
gestione della fondazione. 
Generas Foundation: parzialmente in linea con la letteratura. Per quanto riguarda il ruolo degli 
amministratori lo statuto di Generas Foundation impone ai consiglieri di affiancarsi al nucleo 
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operativo e di contribuire attivamente alle attività della Fondazione mettendo a disposizione 
tempo, competenze, esperienze e professionalità. 
Ciò che si discosta dagli assiomi della letteratura è tuttavia la mancata previsione di corsi di 
apprendimento e aggiornamento per gli amministratori, il che comporta gli stessi rischi già 
elencati per Fondazione Marcegaglia. 
Fondazione Cometa: parzialmente in linea con la letteratura. Anche nella Fondazione Cometa 
gli amministratori offrono supporto ai componenti dello staff operativo, tuttavia, proprio come 
in Generas Foundation, non sono previsti dei corsi di aggiornamento e apprendimento per gli 
stessi, utili a consolidare il team di governo. 
Fondazione Golinelli: parzialmente in linea con la letteratura. Gli amministratori della 
Fondazione Golinelli collaborano con i componenti del nucleo operativo e contribuiscono 
attivamente alla realizzazione delle attività dell’ente. Anche qui ciò che manca è la previsione 
di corsi di formazione o aggiornamento per gli stessi. 
Fondazione Maruzza: non in linea con la letteratura. Dato l’ambito di attività della Fondazione 
Maruzza, i consiglieri, non essendo dotati di specifiche competenze mediche, si limitano a 
svolgere le tipiche funzioni di indirizzo e controllo. Al contempo la Fondazione non organizza 
corsi per i propri consiglieri. 
Nucleo Operativo: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia si avvale di 
uno staff operativo composto da tre membri e si serve dell’aiuto di numerosi volontari, per i 
quali sono organizzati corsi di formazione che hanno come scopo lo sviluppo delle competenze 
necessarie e la loro integrazione nei team di lavoro. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. All’interno di Generas Foundation opera una 
squadra di collaboratori motivati, ricchi di esperienze nel mondo del non profit e sempre pronti 
ad espandere le proprie conoscenze. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. Per perseguire i propri scopi statutari la 
Fondazione Cometa impiega insegnanti, educatori, professionisti e accoglie giovani che 
vogliano intraprendere un’esperienza di volontariato. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Fondazione Golinelli si avvale di uno staff 
operativo molto numeroso, di eminenti esperti scientifici e di un gruppo di tutor, collaboratori 
e consulenti, tutti con formazione scientifica, culturale e professionale altamente qualificata. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Dato l’ambito in cui è impegnata (cure 
palliative) la struttura operativa di Fondazione Maruzza è composta da professionisti (medici, 
ricercatori, infermieri) ed esperti di formazione e di comunicazione. I volontari possono 
comunque offrire il proprio contributo in occasione di eventi di raccolta fondi. 
 21 
INTERVENTI E PROGETTI 
Settori di intervento I settori in cui la fondazione opera devono essere chiaramente 
specificati e i progetti devono essere attuati in un numero limitato 
di aree d’intervento. 
Modello d’intervento La fondazione adotta un approccio principalmente erogativo, 
operativo o misto. 
Progetti attivati o 
stimolati 
La fondazione deve essere impegnata in almeno un progetto. 
Erogazioni Devono essere concesse a soggetti terzi promotori di iniziative che 
siano funzionali a perseguire gli scopi statutari della fondazione. 
Partnership La fondazione deve attivare partnership con altri enti del Terzo 
Settore al fine di mobilitare ulteriori risorse. 
 
Settori di intervento: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. L’azione filantropica della Fondazione 
Marcegaglia si indirizza verso quattro principali ambiti di intervento, vale a dire: 
• riduzione delle disparità sociali e valorizzazione del ruolo della donna; 
• inclusione sociale; 
• sviluppo dell’imprenditoria femminile; 
• formazione ed educazione. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Dopo aver sperimentato, nei primi anni 
successivi alla fondazione, diversi ambiti di intervento, quali “Ambiente”, “Capacity Building” 
e “Assistenza sociale”, Generas Foundation ha deciso di focalizzarsi sul settore Educativo. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. I tre principali ambiti di intervento verso i quali 
è rivolto l’operato della Fondazione Cometa sono: 
• formazione ed educazione; 
• accoglienza e sostegno alle famiglie; 
• orientamento e inserimento nel mondo del lavoro. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. L’azione filantropica della Fondazione 
Golinelli è indirizzata verso quattro macro-aree di intervento: 
• promozione e diffusione di arti e scienze; 
• educazione e formazione scolastica; 
• sviluppo dell’imprenditoria giovanile e promozione dell’innovazione tecnologica; 
• formazione universitaria di ricercatori e ricercatrici. 
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Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. La Fondazione Maruzza si è focalizzata sul 
settore della “Sanità”, in particolare sul campo delle cure palliative, sia per bambini che per 
anziani.  
La chiara identificazione dei settori in cui operare e la focalizzazione su un numero limitato di 
ambiti di intervento consente alle fondazioni analizzate di non disperdere energie in progetti 
altamente diversificati con conseguente ottenimento di migliori performance sociali ed 
economiche. 
Modello d’intervento: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia adotta un 
approccio misto, attuando un mix tra erogazioni ad altre organizzazioni e supervisione di 
progetti attivati o stimolati. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Generas Foundation privilegia un approccio 
erogativo, finanziando e concedendo contributi ad altri enti del mondo no profit. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. La Fondazione Cometa adotta un approccio 
principalmente operativo, avvalendosi di numerose strutture per offrire servizi di pubblica 
utilità. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. La Fondazione Golinelli implementa un 
approccio totalmente operativo, perseguendo direttamente i propri scopi statutari. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Anche la Fondazione Maruzza adotta un 
approccio operativo. 
Progetti attivati o stimolati: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia è attualmente 
impegnata in quattro progetti tre dei quali hanno durata pluriennale, a dimostrazione della 
volontà della fondazione di rendere l’intervento più efficace sul lungo periodo, dando continuità 
ai benefici creati. Uno dei progetti è peraltro attuato al di fuori dei confini nazionali. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Al momento Generas Foundation è impegnata 
nel sostenere un progetto, avviato nel 2018 e della durata di tre anni, funzionale al 
miglioramento della qualità dell’esperienza scolastica, a sostegno dei preadolescenti (11-13 
anni) e dei loro genitori. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. La Fondazione Cometa è attiva in molti progetti 
che spaziano dal sostegno a famiglie in difficoltà alla formazione allo sviluppo dei più giovani. 
Per portare a termine tali iniziative Fondazione Cometa ha dato vita, tra le altre, a 
un’associazione sportiva, a una scuola e a una cooperativa sociale. 
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Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Anche Fondazione Golinelli sta attualmente 
portando avanti numerosi progetti realizzati all’interno di un edificio noto come “Opificio 
Golinelli”. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Fondazione Maruzza è al momento impegnata 
in diversi progetti, tutti di durata pluriennale.  
In ogni caso tutte le fondazioni analizzate specificano chiaramente nel proprio sito web quali 
sono gli obiettivi dei progetti intrapresi o finanziati e le modalità di intervento. 
Erogazioni: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. In attuazione della propria mission di 
sostegno ed empowerment delle donne, Fondazione Marcegaglia contribuisce finanziariamente 
allo sviluppo di numerosi progetti. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Generas Foundation finanzia, in linea con gli 
scopi statutari, lo sviluppo di iniziative dirette a migliorare i processi educativi. 
Fondazione Cometa: - 
Fondazione Golinelli: - 
Fondazione Maruzza: - 
Avendo adottato un approccio operativo, queste tre fondazioni perseguono direttamente le 
proprie finalità sociali senza erogare o erogando in misura molto poco significativa fondi ad 
altre organizzazioni.  
Partnership: 
Fondazione Marcegaglia: parzialmente in linea con la letteratura. La Fondazione Marcegaglia 
collabora sì con alcuni enti del mondo no profit, ma soprattutto con aziende, tra le quali le più 
note sono: AON, Campari Group, Lavazza, Ferrarelle e Wind. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Nonostante sia stata fondata solamente da 
cinque anni anche Generas Foundation è già partner di diverse organizzazioni del Terzo Settore 
come Assifero, NOPLANETB e “A Casa Lontani Da Casa. Questa posizione è la conseguenza 
della sua volontà di creare una rete di partenariato strategico tra fondazioni italiane, ma anche 
tra organizzazioni no profit e soggetti beneficiari, che condividono gli stessi valori e obiettivi. 
Fondazione Cometa: parzialmente in linea con la letteratura. Proprio come la Fondazione 
Marcegaglia anche la Fondazione Cometa instaura partnership per lo più con imprese. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. La Fondazione Golinelli intrattiene numerose 
partnership sia con imprese (es: HP, Zanichelli, ecc) ma soprattutto con altre organizzazioni e 
università. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. La Fondazione Maruzza collabora con molte 
altre fondazioni, associazioni, comunità scientifiche e anche imprese. 
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BENEFICIARI DELLE EROGAZIONI 
I migliori beneficiari devono essere selezionati mediante analisi comparate. 
La fondazione deve poi affiancarsi e condividere con essi le proprie competenze e le prassi 
operative essenziali al fine di migliorarne i progetti e i risultati. 
 
Beneficiari delle erogazioni: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. I beneficiari delle erogazioni sono 
selezionati dalla Fondazione Marcegaglia, anche attraverso la pubblicazione di bandi, in base 
al bisogno riscontrato, alla chiarezza e alla coerenza dell’intervento proposto e al potenziale 
impatto sulla comunità. Ai fini della selezione la fondazione si avvale talvolta dell’aiuto di 
professionisti. 
Durante la realizzazione dei progetti la collaborazione e la condivisione di informazioni, 
competenze e strumenti tra i beneficiari e i dipendenti della fondazione rappresenta un elemento 
tipico della relazione con l’ente finanziato. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Generas Foundation seleziona i migliori 
beneficiari per le proprie erogazioni in base alla loro professionalità e serietà, alla trasparenza 
e alla qualità del loro operato e, infine, in relazione ai vantaggi potenziali derivanti 
dall’iniziativa. 
 L’affiancamento e il sostegno nelle fasi di sperimentazione, il trasferimento di conoscenze e 
competenze e il rispetto del tempo necessario per raggiungere gli obiettivi fanno parte, in 
accordo con la teoria, del modus operandi della Fondazione. 
Fondazione Cometa: - 
Fondazione Golinelli: - 
Fondazione Maruzza: - 
Non erogando contributi ad altre organizzazioni, la questione di selezionare i migliori 
beneficiari per le proprie erogazioni non si pone. 
 
GESTIONE DEGLI INTERVENTI 
La fondazione deve rendicontare lo sviluppo dei propri progetti per determinare se gli 
obiettivi intermedi sono stati raggiunti. La valutazione dello stato di avanzamento degli 





Gestione degli interventi: 
Fondazione Marcegaglia: parzialmente in linea con la letteratura. 
Generas Foundation: parzialmente in linea con la letteratura. 
Fondazione Cometa: parzialmente in linea con la letteratura. 
Fondazione Golinelli: parzialmente in linea con la letteratura.  
Fondazione Maruzza: parzialmente in linea con la letteratura. 
Tutte le fondazioni analizzate dichiarano di monitorare costantemente l’evoluzione dei progetti 
intrapresi o finanziati, tuttavia, dalla ricerca non è emersa la tipologia degli indicatori utilizzati 
ai fini di tale valutazione in progress. 
Per le Fondazioni Marcegaglia e Generas uno strumento utile per valutare l’operato dell’ente 
beneficiario del contributo potrebbe essere la richiesta di un rendiconto periodico (trimestrale 
o semestrale) sullo stato di avanzamento dei progetti in progress. 
 
VALUTAZIONE EX POST DEGLI INTERVENTI 
A progetto ultimato la fondazione deve analizzare e valutare il valore sociale prodotto dagli 
interventi intrapresi e gli eventuali scostamenti tra gli obiettivi prefissati e i risultati 
conseguiti. 
 
Valutazione ex post degli interventi: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. 
La valutazione ex post degli interventi rappresenta una fase particolarmente importante per le 
fondazioni e presuppone l’individuazione di opportuni indicatori di verifica. 
Per valutare l’entità degli effetti sociali delle proprie iniziative e per confrontare gli obiettivi 
prestabiliti con i risultati effettivamente ottenuti, i principali strumenti di verifica adottati dalle 
fondazioni oggetto di analisi sono analisi costi-benefici e analisi qualitative di primo livello, 
ovvero i feedback dei beneficiari degli interventi raccolti mediante interviste o testimonianze. 
IMPATTO SOCIALE 
Impatto sociale I benefici creati da ciascun progetto devono essere tangibili. 
Beneficiari Coloro nei confronti dei quali è stato promosso il miglioramento 
sociale devono essere facilmente individuabili. 
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Impatto sociale: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura.  
Generas Foundation: in linea con la letteratura. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. 
Dopo un attento confronto tra le situazioni pre e post-intervento, è agevole determinare il 
miglioramento sociale e i concreti benefici creati da ciascun progetto. 
Beneficiari: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. Poiché i progetti promossi dalla Fondazione 
Marcegaglia sono ben mirati, non è difficile individuare quali siano i soggetti che hanno 
beneficiato del miglioramento sociale. A tal proposito, per ogni progetto in cui la Fondazione 
è o è stata impegnata, sul sito web è riportato il numero di persone che si sono giovate del 
cambiamento messo in moto dalla fondazione. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Anche i beneficiari dei progetti finanziati da 
Generas Foundation sono agevolmente individuabili e si tratta tipicamente di giovani in 
difficoltà aventi età scolastica. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. I beneficiari degli interventi attuati dalla 
Fondazione Cometa sono facilmente identificabili e sul sito web della Fondazione è indicato 
chiaramente il numero di persone che hanno giovato delle diverse iniziative. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Le attività della Fondazione Golinelli si 
esplicano in diverse aree progettuali e sono rivolte a beneficiari differenti ma comunque 
agevolmente individuabili. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Come per le fondazioni precedenti anche i 
beneficiari dei progetti della Fondazione Maruzza sono facilmente identificabili, trattandosi di 
bambini e anziani malati terminali e delle loro famiglie. 
 
COMUNICAZIONE DEI RISULTATI 
Raccontare il proprio operato 
e i risultati conseguiti 
In questo modo la fondazione potrà accrescere la propria 
notorietà e la propria reputazione 
Divulgazione di  
successi e fallimenti 
Così da poter replicare, migliorare ed aumentare la scala 





Raccontare il proprio operato e i risultati conseguiti: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. Per accrescere la propria notorietà e la 
propria reputazione, così da attirare nuovi partner e reperire nuovi finanziatori, la Fondazione 
Marcegaglia organizza diversi eventi, come ad esempio cene di gala, nei quali illustra i risultati 
raggiunti coi propri progetti. Essa inoltre allestisce ogni anno un mercatino natalizio per 
avvicinarsi al maggior numero possibile di persone comuni e raccogliere donazioni che la 
aiutino a perseguire i suoi scopi. 
Generas Foundation: non in linea con la letteratura. Generas Foundation non organizza né 
eventi né iniziative per farsi conoscere o raccogliere fondi. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. Per illustrare i risultati del proprio operato in 
modo tale da accrescere la propria notorietà e incrementare il numero di donazioni la 
Fondazione Cometa organizza varie iniziative come cene e concerti, coinvolgendo talvolta 
personaggi di spicco del mondo dell’arte, della cultura e dello sport. 
Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. La Fondazione Golinelli mette a disposizione 
di chiunque sia interessato alla sua azione filantropica la possibilità di visitare il proprio 
“Opificio” allestendo al suo interno mostre e organizzando convegni. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Per promuovere il proprio operato e in generale 
allargare la conoscenza del mondo delle cure palliative pediatriche la Fondazione Maruzza 
organizza ogni due anni un congresso internazionale al quale partecipano i professionisti del 
settore oltre a diversi eventi, quali campagne informative e iniziative di raccolta fondi. 
Divulgazione di successi e fallimenti: 
Fondazione Marcegaglia: in linea con la letteratura. Nel sito web della Fondazione Marcegaglia 
è presente un’apposita sezione, denominata “I nostri progetti”, nella quale l’ente mette a 
disposizione di chiunque sia interessato informazioni sui progetti intrapresi dallo stesso, 
indicandone in particolare la durata, il budget stanziato, quali sono stati i partner coinvolti e 
quali sono stati i benefici del loro operato. 
Generas Foundation: in linea con la letteratura. Generas Foundation ha predisposto nel proprio 
sito web un’apposita sezione (“Iniziative sostenute”) nella quale specifica le caratteristiche e i 
vantaggi derivati dai progetti finanziati e le modalità attraverso cui sostiene l’azione 
dell’organizzazione beneficiaria. 
Fondazione Cometa: in linea con la letteratura. Per ogni progetto in cui la Fondazione Cometa 
è impegnata il sito web ne riporta una dettagliata descrizione, indicando a chi si rivolgono e le 
modalità di erogazione dei servizi. 
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Fondazione Golinelli: in linea con la letteratura. Per ogni ambito di intervento, la Fondazione 
Cometa ha predisposto nel proprio sito web un’apposita sezione, dedicata a fornire informazioni 
sui progetti in cui è impegnata. 
Fondazione Maruzza: in linea con la letteratura. Anche la Fondazione Maruzza comunica, 




Abbiamo appena esaminato, nello specifico, il modo di operare di alcuni enti filantropici 
nostrani. Nel complesso, le fondazioni in questione hanno dimostrato di avere una identità ben 
precisa e una buona padronanza delle proprie capacità, sia per portare a termine i progetti 
intrapresi sia per affiancarsi ai promotori dei progetti finanziati, promuovendo il benessere delle 
comunità beneficiarie. 
Nonostante i dati raccolti non permettano di descrivere in modo completo il modus operandi 
delle Fondazioni analizzate, in quanto non tutte le variabili esistenti sono state ovviamente 
considerate nella tabella di sintesi, l’analisi si basa sugli aspetti più importanti da ricercare in 













Identità Buono Buono Ottimo Ottimo Buono 
Governance Sufficiente Discreto Discreto Buono Sufficiente 
Interventi e 
progetti 








Buono Discreto Buono Buono Buono 
Impatto sociale Molto buono Discreto Buono Molto buono Buono 
Comunicazione Ottimo Sufficiente Buono Molto buono Molto buono 
 
L’operato delle fondazioni in questione può essere considerato sia efficiente, dal lato delle 
risorse impiegate, sia efficace, dal punto di vista dei risultati. Dall’analisi sono, tuttavia, emerse 
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alcune carenze, seppur di poco conto, legate in particolar modo alla governance (mancata 
previsione di corsi di apprendimento e aggiornamento per gli amministratori) e a una 
valutazione non proprio ottimale dello stato di avanzamento degli interventi. 
L’apporto di alcune modifiche finalizzate a correggere tali lacune consentirebbe alle fondazioni 
di perseguire al meglio i propri obiettivi, di pianificare una crescita duratura e totalmente “sana” 
e di qualificarsi come best practices, allineandosi alla letteratura e magari fungendo da guida 




Dinnanzi a politiche economiche e sociali messe a punto per affrontare l’immediato e il 
contingente, le fondazioni e gli altri enti filantropici italiani rappresentano oggi attori 
imprescindibili per promuovere il cambiamento sociale e l’innovazione, riportando al centro 
dell’attenzione politica il futuro. 
I principali punti di forza delle fondazioni e della filantropia consistono: 
• nella qualità della ricchezza privata a disposizione, sia finanziaria che intangibile; 
• nella relativa indipendenza, politica e finanziaria; 
• nella elevata agilità e flessibilità di azione; 
• nella capacità di assunzione di rischio di impresa sociale e di visione di lungo periodo. 
Le fondazioni nostrane sono quindi contraddistinte da una relativa indipendenza e agilità e, 
diversamente dagli enti pubblici, possono investire le proprie risorse liberamente e in modo 
originale nel lungo periodo, assumendosi rischi e testando soluzioni innovative.  
Prendendo come punti di riferimento i paesi più all’avanguardia nel settore della filantropia, 
l’Italia sta attualmente attraversando una fase di transizione che presumibilmente si concluderà 
con la completa affermazione del modello di filantropia strategica di derivazione anglosassone, 
in virtù della quale gli interventi filantropici devono essere effettuati in maniera deterministica 
e programmata. 
Questo nuovo approccio dovrà tuttavia conciliarsi con l’orientamento tradizionale tipico del 
nostro paese, basato su interventi caritatevoli mossi dalla generosità e dalla benevolenza 
individuale. 
L’analisi effettuata ha evidenziato l’importanza per le fondazioni di promuovere, utilizzando i 
mass media e le nuove tecnologie, i progetti e i settori in cui sono impegnate in modo tale da 
reclutare maggiori risorse, sia umane che materiali. Esse devono essere anche il più possibile 
aperte e accessibili per chi è interessato a sostenerne l’azione filantropica e devono far sì che la 
collettività possa comprendere a pieno la loro mission e le loro modalità di intervento. 
Tali organizzazioni devono inoltre promuovere la formazione del proprio personale e di 
eventuali volontari affinché possano perseguire gli scopi statutari in modo unito e compatto, e 
devono adoperarsi per instaurare buone relazioni con le autorità pubbliche e con altre 
organizzazioni del mondo non profit. 
Per stimolare la sensibilizzazione nell’ambito della filantropia strategica è altresì opportuno che 
le fondazioni si avvalgano o collaborino con persone autorevoli che lavorano o hanno lavorato 
nei settori dell’industria, della finanza o dell’università, sviluppando competenze e conoscenze 
utili anche per muoversi all’interno del vasto mondo del no profit. 
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La posizione che le fondazioni occuperanno in futuro dipenderà da numerosi elementi, primi 
fra tutti l’abilità di costituire una struttura organizzativa stabile e solida dal punto di vista 
economico e la capacità di implementare i metodi e le logiche di efficienza tipiche del mondo 
for profit, senza per questo pregiudicarne l’aspirazione solidaristica, la capacità di motivare 
adeguatamente dipendenti e volontari, l’agilità e la flessibilità dell’operato e l’attitudine a 
comprendere l’evoluzione dei bisogni della società. 
Prevedere la direzione che seguiranno le suddette variabili non è affatto semplice, tuttavia non 
vi è ombra di dubbio sul fatto che il nostro Paese non potrà che trarre benefici da una società 
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